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CAPITOLUL I 
Managerii nord-americani, răspândesc definițiile de ordin pragmatic, de pe poziția 


managerului. Dupá opinia noastrá, managementul firmelor, rezidá in studierea proceselor si 
relațiilor de management din cadrul lor, in vederea descoperirii legitátilor şi principiilor care le 
guverneazá si a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici si modalitáti de conducere, de naturá 
să asigure obţinerea şi creşterea competitivităţii.! 

Esenţa ştiinţei managementului o reprezintă studiul relaţiilor şi proceselor de 
management. Deci, în accepţia generală, managementul se desfăşoară în cadrul unei firme care 
reprezintă o concentrare de resurse umane şi materiale, orientate spre realizarea unor obiective şi 
în care relațiile dintre persoane şi funcții se realizează potrivit unui anumit tip de structură. 

De fapt tot ceea ce contribuie la pregătirea omului modern pentru a face față condițiilor 
de muncă şi de viaţă din ce în ce mai exigente şi în continuă schimbare este management. lată 
deci, managementul alături de cele două componente ale esenței manageriale, exigentá si 
schimbare, în amploarea şi factura conţinutului impuse de prezent. 

Se împarte astfel, în mod loial şi pierderea şi câştigul. 

Talentul şi fermitatea managerilor, capacitatea lor de a reacționa la schimbări şi de a-şi adapta 
destinele la bine şi la rău, constituie, în final, esenţa succesului managerial, exprimat prin calitate 
şi productivitate. 

În evaluarea performanţei procesului de producere a bunurilor şi serviciilor, 
productivitatea se plasează mereu la răspântia dintre economic şi social. Peste 60 % dintre 
manageri îşi dedică mai mult de 12 ore pentru activitatea managerială şi aceasta în condiţiile în 
care majoritatea deciziilor sunt pregătite în liniştea weekend-urilor. Numai astfel managerii de la 
toate nivelurile de responsabilitate se pot menţine pe linia de plutire în acest mediu veşnic 
schimbător. 

Managementul firmei este componenta cea mai dezvoltată, cunoscută şi 
importantă a ştiinţei managementului - în condiţiile economiei de piață. firma este agentul 
economic de bază al fiecărei economii, principalul generator de valoare şi de valoare de 
întrebuințare; 

» disciplină economică de sinteză; 


» ponderea apreciabilă pe care o au conceptele şi metodele, în cadrul său; 


! Nicolescu O., Verboncu I. — Management, Editura Economicá, Bucuresti, 1999 


Noii manageri au privirile atintite cátre un viitor excitant si imprevizibil ce va fi plin atát de 
Trebuie sá stiti ce fel de factori sá luati in considerare, cánd sá vá opriti si cánd sá luati o 
decizie". 

Urmárind profitul, acestea includ concerne de fabricatie a unor bunuri de consum si 
firme de servicii ca: bánci, hoteluri si retele de restaurante, linii aeriene, companii de inchiriat 
maşini, asigurări ş.a. Luaţi individual sau in grup, aceşti giganti ai lumii afacerilor pot juca un 
rol important în societate numai dacă managementul acestora este de calitate. 

Acestea funcționează în cele mai multe domenii de producţie şi de servicii şi ca şi 
marile afaceri, stau la baza economiei. O firmă non-profitabilă este scutită de impozit de către 
reglementările guvernamentale. 

Diviziunea muncii reprezintă procesul de separare al unei activităţi în componente 
distincte şi de repartizare a acestora ca sarcini pentru a fi realizate de către indivizi şi/sau 
grupuri de specialişti. 

Autoritatea tradițională se defineşte ca fiind dreptul de a comanda şi puterea de a te 
face ascultat. 

Autoritatea integrată are la bază libertatea de a acţiona sau libertatea de a executa, 
exprimate prin două elemente esenţiale şi anume, incuviintare şi aptitudine care înlocuiesc 
elementele de „drept” şi „putere” enunțate de şcolile anterioare. Sursa de bază a acestui gen 
de autoritate este însăşi măsura in care managerul are predispozitie pentru a-şi asuma 
responsabilități atât pentru rezultatele obţinute cât şi pentru metodele utilizate în vederea 
dobândirii acestora. 

Autoritatea relaţiilor orizontale este genul, de autoritate generată de comunicarea în 
structurile matriceale unde ierarhiile există doar în măsura în care există recunoașterea 
unicului lanţ care leagă executantul de şef şi anume competenţa profesională şi aptitudinile 


pentru relaţiile umane. 


1.1 EVOLUȚIA MANAGEMENTULUI, ŞCOLI DE GÂNDIRE MANAGERIALĂ 
ȘI PROMOTORII ACESTORA 


El a înţeles, de asemenea responsabilitatea unui conducător de a identifica ceea ce este şi ceea 


ce nu este unic într-o organizaţie şi apoi de a comunica membrilor săi aceste diferențe. 


Aşa cum а făcut Pericles şi conducătorii firmelor moderne trebuie să stea față în faţă şi 


să comunice cu toti cei preocupaţi de securitatea şi dezvoltarea firmei. 


Concomitent s-au cristalizat formele incipiente ale activității de conducere la nivel de 


reguli si prescriptii. 


Y уу Y 


Sclavagismul se caracterizează din punct de vedere al conducerii prin: 

Asigurarea unui minim de cunoştinţe de cultură generală şi în domeniul conducerii 
pentru conducătorii de familii regale. 

Ascendenta conducerii de tip autoritar în detrimentul celei democratice . 

În acest context: 

Predomină conducerea de tip autoritar. 

În cadrul sistemelor structural-organizatorice creşte gradul general de ierarhizare în 
condițiile multiplicării numărului de niveluri ierarhice. 

Fundamentul motivational de diversificá — creşte ponderea elementelor economice si 
extraeconomice (legarea táranului de pământ, de exemplu) si se apelează la motivații 


morale substanțiale. 


Avem în vedere îndeosebi conducerea științifică in plan microeconomic, la nivel de firme si in 


cadrul acestora. Pentru noi managementul este, în mod precis, arta de a mobiliza si de a 


canaliza întreaga inteligență a tuturor în serviciul scopului urmărit de firmă”. 


2 


1.2. SCOLI DE GÂNDIRE MANAGERIALĂ SI PROMOVAREA ACESTORA 
El a înţeles, de asemenea, responsabilitatea unui conducător de a identifica ceea ce este şi 


ceea ce nu este unic într-o organizaţie şi apoi de a comunica membrilor săi aceste diferenţe. 


Ca si Pericles şi conducătorii firmelor moderne trebuie să stea față în faţă şi să comunice cu 


toti cei preocupaţi de securitatea şi dezvoltarea firmei. Principalul promotor a fost Henry 


Fayol, care s-a preocupat de managementul functiunilor de planificare, organizare şi control. 


Lucrarea sa de bază este "Managementul general şi industrial" $1 a apărut în Franţa, іп anul 


1916; ea reprezintă un compendiu de concepţii practice prezentate ca o teorie generală a 


managementului şi anume: 


» 


autoritatea: trebuie sá o exercite cei aflati in functii de conducere; 


> unitatea de comandă: fiecare salariat primeşte dispoziții numai de la un singur şef; 


» 


spiritul de echipă, respectiv armonia: trebuie să domnească în grupuri şi în cadrul firmei. 


2 Reprodus după Lionel Stoleru — „L'ambision internationale, Paris, 1987, p. 233. 


> stabilirea si comunicarea regulilor şi a procedurilor de lucru: pentru asigurarea unor 

rezultate eficiente este necesar ca regulile şi modul de acţionare să fie transmise şi 

percepute în mod clar; 
Şcoala managementului ştiinţific a creat un val de nemulțumire cauzat de monotonia si 
plictiseala pe care le induceau liniile de montaj, care provocau absenteism şi un grad ridicat de 
dispute între oameni. Organizațiile informate se creează, în primul rând, pe bază de prietenii şi 
afiliatiuni şi contribuie adesea la distorsionarea şi filtrarea informaţiei care circulă către 
conducerea organizației, în special, când acestea contravin politicii companiei. 
Nivelul cel mai de jos este cel al nevoilor fiziologice, următorul se referă la nevoia de afecţiune 
şi apartenență, apoi urmează nevoia de realizare şi, în fine, nivelul superior cuprinde nevoile 
eului în domeniul autoperfectionárii şi descoperirii. Astfel, managementul trebuie să pună 
accentul pe productivitate, pe scheme de stimulare şi pe durate rezonabile ale zilei de muncă, să 
negocieze restricțiile pentru capacităţile de producţie. Persoana medie preferă să fie dirijată, să 
evite responsabilitatea, manifestă minimum de ambiţie şi, mai presus de toate, doreşte 
securitatea”. 

Individul mediu învaţă, în condiţii propice, nu numai să accepte, dar şi să-şi asume 
responsabilitatea". 

Mc.Clelland (1961) elaborează teoria motivațională, concentrându-se asupra factorilor 
care contribuie la realizări, afiliatie şi putere, considerând că nevoile oamenilor în aceste domenii 
se modifică în funcție de vârsta lor, de personalitate şi mediu. 

» producţia de unicate; 

> producţia de loturi; 

> producția de proces; 

» producţia de serie mare. 
Burns si Stalker (1961) au efectuat un studiu critic pentru a stabili rationalitatea profitabilitátii pe 
termen lung într-o industrie de tehnică de vârf şi au ajuns la concluzia cá firmele care au 
supravieţuit erau acelea care au fost in stare să se adapteze şi să aplice rezultatele din 
departamentele de cercetare şi dezvoltare. Blake şi Mouton (1969) au elaborat o rețea complexă 
de conducere, cu care apreciază abilitatea managerului de a de ocupa cu problemele de producție 


precum şi capacitatea managerului de a se ocupa de oameni şi de problemele relaţiilor dintre 


grupuri. Reddin susținea cá eficacitatea stilului de manager depindea de analiza situaţiei 
organizației şi de „flexibilitatea stilului”. 

Rădăcinile acestei şcoli de gândire se regăsesc în anii '60 şi încă se desfăşoară cercetări în 
acest domeniu. 


д! 


Fiecare zoná de stabilire а obiectivelor necesitá "satisfacerea" si nu maximizarea. Scoala 
managementului sistemic a lansat noțiunea de sistem informațional pentru management care 
dispune de calculator pentru cuantificarea şi dirijarea fluxului de date. Dawis (1970) şi Lucey 
(1981) au contribuit la consacrarea noțiunii de sisteme informaţionale pentru management 
computerizate şi la aplicarea principiilor de management prin excepții care constituie baza 
proiectării sistemelor de informare pentru management. Mumford şi Ward (1968) au elaborat 
strategii pentru lichidarea barierelor care separau managerul din compartimentele operative de 
specialistul în operarea tehnicii de calcul. 

Reprezentanții acestei şcoli sunt influențați în mare măsură de deschiderile făcute de 
Taylor şi se bazează pe: 

> tehnici şi principii organizatorice; 
Se consideră că fiecare domeniu de activitate sau fiecare firmă este supusă şi trebuie să facă față 
unei concurente mai mult sau mai puțin dure care este funcție de factorii cheie de succes. 

Există un număr mare de variabile, care combinate permit diferențierea situațiilor în care 
se poate afla firma şi, în consecinţă, alegerea modelului cel mai potrivit. în alegerea unei strategii 
care se presupune că este cea mai bună trebuie să se țină cont şi de etapa de aplicare a acesteia în 
firmă. După anul 1990 în literatura de specialitate apar o serie de materiale care pun în evidență 
conceptele managementului în timp real. Improvizarea strategică este un atribut al grupului de 
lucru şi urmăreşte toate activităţile firmei prin sistemul de relaţii de care dispune în timp ce 
planificarea strategică revine echipelor manageriale din diferitele compartimente. 

În acest caz echipa managerială dezvoltă în mod detaliat politici şi proceduri în scopul de 
a stimula grupurile de lucru să-şi asume responsabilități legate de improvizarea strategiilor 
operaţionale. 

Această ipoteză stă la baza proiectării noilor modele de sisteme de management cu 
grupe de lucru care operează autonom din punct de vedere managerial, dar care de obicei tin 


seama de traiectoriile strategice sugerate de către echipa managerială. 


Școala managementului condiţiilor de criză. Numai în ultimii 20 ani economiile 
naționale au fost traversate de o serie de evenimente cu o influenţă nefastă care au provocat, mai 
ales statelor cu resurse limitate, mari neajunsuri şi care, de cele mai multe ori, au condus la stări 
de criză. 

Politica economică mondială şi, în special, cea în domeniul investiţiilor, afectată profund, 
a trebuit să-şi reconsidere fundamentele renuntándu-se, în primul, rând la metodele şi tehnicile 
de prognoză şi de stabilire a strategiilor. De aceea constatăm că în etapa actuală, în literatura de 
specialitate aceste metode sunt specificate din ce în ce mai rar. In acest context şcolile de 
management au început să caute noi metode cu un grad de flexibilitate mai mare şi capabile să se 
adapteze mult mai uşor schimbărilor şi condiţiilor de criză. 

Acest lucru permite ca în orice moment, deci inclusiv la apariția condiţiilor de criză să se 
evalueze influenţele acestora în sistem si în reţea, atât în amonte, cât şi în aval. În lucrarea de faţă 
se descrie detaliat noile metode ale manage 

mentului sistemelor în perioada de criză. La fundamentarea acestora şi-a adus contribuţia 
şi colectivul de cercetători din România „Strategic Management Group” care a precizat existenţa 
în realitate a trei tipuri de sisteme de management: managementul entropie asimptot pentru 
sistemele economice entropie asimptote; sisteme de management tradiționale pentru sistemele 
economice reale şi sisteme de management evolutiv pentru sisteme economice comentropic 
asimptote. 

Urmărindu-se formarea unui „spirit de întreprindere românească”, acest curs a 
contribuit, prin conţinutul şi modalităţile utilizate — în ciuda unor limite , în bună măsură 
inerente, având în vedere perioada şi contextul în care a trăit şi şi-a desfăşurat activitatea — la 
conturarea ştiinţei conducerii microeconomice şi a unei şcoli de management româneşti, care а 
avut multiple influenţe pozitive pe plan ştiinţific, didactic şi pedagogic şi în special, al 
practicii economice. 

Din gama de acţiuni iniţiate şi desfăşurate în perioada interbelică cu sprijinul IROM şi 
al Direcției orientării profesionale şi organizării ştiinţifice a muncii din Ministerul Muncii 
menționăm traducerea unor lucrări de specialitate, publicarea periodicului „Buletin IROM”, ce 
cuprindea noutăţi teoretice şi practice de management autohtone şi străine, experimentarea de 
metode şi tehnici în special de organizare a muncii în laboratoarele psiho-tehnice create în 


Valea Jiului, Bucureşti ş.a. 


De retinut cá IROM-ul a fost foarte activ si pe plan international afiliindu-se la 
Consiliul International de Organizare Stiintificá (CIOS) creat in anul 1924, in urma 
Congresului de la Praga, cea mai prestigioasá organizatie stiintificá internationalá in domeniul 
managementului, la ale cárei congrese trienale a participat activ. 

A fost o perioadă de regres în planul teoriei şi al practicii managementului. 

Între acestea menţionăm: acţiunea de organizare ştiinţifică a muncii desfăşurată în 
1967 la nivelul întregii economii naționale; organizarea cu sprijinul Biroului Internațional al 
Muncii, a Centrului de perfecționare a pregătirii cadrelor de conducere din firme (CEPECA); 
înființarea Institutului de conducere şi organizare a producției de la Ministerul Muncii; 
constituirea cadrului organizatoric pentru soluționarea problemelor de organizare a producţiei 
бі muncii, prin crearea іп firme a compartimentelor de organizare; constituirea primului 
colectiv de cercetători în domeniul micro-conducerii de la Institutul de Cercetări Economice; 
cabinetelor pentru problemele de organizare ştiinţifică a producţiei şi a muncii în 1968, care 
din 1970 şi-au desfăşurat activitatea pe bază de contracte; înființarea prin decret al 
Consiliului de Stat a Direcţiilor de organizare şi control din ministere; precizarea sferei de 
atribuţii care revin firmelor şi centralelor în domeniul conducerii prin Legea nr.1 1 din 1971 cu 
privire la organizarea şi conducerea unităților socialiste; introducerea cursului de conducere a 
unităţilor industriale la A.S.E.; înființarea în anul 1973 a Consiliului pentru Problemele 
Organizării Economico-sociale (COES). 

Dintre lucrările de sinteză elaborate menţionăm Conducerea şi economia întreprinderii 
industriale — primul curs universitar de management din perioada postbelică, Dicţionarul de 
conducere şi organizare şi Enciclopedia conducerii firmei. Cursurile şi cercetările ştiinţifice 
de management erau marcate de perceptele doctrinei comuniste, mai puţin în ceea ce priveşte 
instrumentarul şi mai mult în privinţa interpretării şi folosirii unor concepte; 

În anii care au trecut, învăţământul şi cercetarea ştiinţifică de management s-au 
debarasat in cvasitotalitate de malformatiile şi limitările perioadei comuniste. Cea mai mare 
parte a conceptelor şi instrumentarul de management la nivel de formă a fost reconsiderată 
prin prisma factorilor şi condițiilor economiei de piaţă. Se fac eforturi de asimilare a ultimelor 
noutăți în management şi de adaptare a lor la condiţiile actuale de tranziţie spre o economie de 


piaţă. 


Transformarea firmelor de stat în societăți comerciale şi regii autonome nu este încă 
însoțită de schimbări fundamentale. Mentalitatea personalului de conducere şi execuţie se 
schimbă lent şi nu cu profunzimea necesară. Efortul de acumulare a elementelor de 
management este prezent la un nivel apreciabil în majoritatea firmelor, mai ales la nivelul 
managementului executiv. 

În baza acestor evoluţii, ca şi a presiunii economiei de piață, fără îndoială cá in 
următorii ani vom asista la schimbări de fond în managementul societăţilor comerciale şi 
regiilor autonome de stat, acestea conditionánd însăşi supraviețuirea lor. 

Criza de „autoritate a proprietarului” şi de „autoritate a managementului” ce se 
manifestă pe fondul unor crize economice şi de mentalitate (cultură organizațională) reprezintă 
cauzele principale ce generează progresele lente în practica managerială din fostele firme de 
stat. Modul şi rapiditatea soluționării acestor două crize vor marca decisiv funcţionalitatea şi 
profitabilitatea acestor categorii de firme. 

Şi pentru această categorie de firme vor fi necesare în următorii ani progrese 
substanțiale pentru care există însă premise superioare reprezentate de absenţa crizelor 


proprietarului şi managementului şi de complexitatea şi dimensiunea lor, sensibil mai reduse. 


CAPITOL 2: PROCESUL DE MANAGEMENT. 
2.1. PROCESUL DE MANAGEMENT - CONȚINUT ŞI TIPURI DE MANAGEMENT. 


Procesele de muncă ce se desfăşoară în orice sistem uman, inclusiv în întreprindere se 
pot diviza în: procese de execuţie şi procese de management. 

Procesele de execuţie se caracterizează prin faptul că forţa de muncă fie că acționează 
nemijlocit asupra obiectelor muncii, prin intermediul mijloacelor de muncă, fie în mod 
indirect cu ajutorul unor categorii speciale de mijloace de muncă, asigură un ansamblu de 
produse şi servicii corespunzător naturii proceselor de muncă implicate şi obiectivelor 
previzionate. 

Mai concret, procesul de management în firmă constă în ansamblul fazelor, în 
procesele prin care se determină obiectivele acestuia şi ale subsistemelor încorporate, 


resursele şi procesele de muncă necesare realizării lor şi executantii acestora, prin care se 


integreazá si coordoneazá munca personalului folosind un complex de metode si tehnici in 
vederea îndeplinirii cát mai eficiente a ratiunilor ce au determinat înființarea respectivei 
organizatii." 

Procesul tipic de management, in modul in care sunt concepute şi exercitate funcțiile sale, se 
realizează în trei faze. 

Fazei previzionale îi corespunde managementul de tip anticipativ şi se concentrează asupra 
stabilirii de obiective, de decizii strategice şi tactice. 

Faza de operationalizare se caracterizează prin preponderența funcțiilor de 
organizare, coordonare şi antrenare a elementului uman la realizarea obiectivelor cuprinse în 
planurile şi programele întreprinderii. Acestei faze îi corespunde managementul operativ în 
care predomină adoptarea şi implementarea de decizii curente, majoritatea referitoare la 
activitatea de producţie 

Faza de evaluare şi interpretare a rezultatelor denumită şi faza finală se caracterizează 
prin preponderența exercitării funcţiei de control-evaluare asupra obiectivelor şi criteriilor 
stabilite în faza previzională. 

De reținut că „materiile prime" pe care se fundamentează fazele şi funcțiile proceselor 
de management sunt informaţia şi oamenii. Harold Parnes îl abordează în dubla ipostază de 
resursă a managementului şi de aspectul uman, informaţional. Aceasta serveşte la elaborarea 
deciziilor — principalul instrument de management — prin care se manifestă în modul cel 
mai pregnant specificitatea proceselor de management. 

Determinarea social-economică, rezidă în dependenţa relațiilor de management de 

natura şi modalitățile de existență ale proprietății asupra mijloacelor de producţie şi, în 
general, de natura relaţiilor de producţie. 
Determinarea tehnico-materială constă în dependenţa trăsăturilor managementului de 
caracteristicile obiectelor muncii şi mijloacelor de muncă, ce constituie suportul tehnico- 
material al încadrării firmelor în ramuri şi subramuri. Prin aceasta ele imprimă o serie de 
particularități firmelor şi implicit relațiilor de management. 

Se poate utiliza analiza relațiilor de conducere în funcție de principalele variabile care le 


influenţează. 


3 Nicolescu O., Verboncu I. — Management, Ed. Economicá, Bucuresti, 1999. 


2.2.1 Functia de previziune 


Functia de previziune cuprinde un ansamblu de activitáti prin care se asigurá 
identificarea tendintelor existente, prefigurarea proceselor si fenomenelor viitoare, stabilirea 
obiectivelor de îndeplinit $1 a resurselor necesare. Funcția de previziune conferă managerilor 
capacitate de orientare asupra problemelor de perspectivă ale evoluţiei întreprinderii. De 
realizarea funcției de previziune depinde modul de manifestare a celorlalte funcții. 

În procesul de manifestare a funcţiei de previziune se disting patru etape: 

> elaborarea planurilor de medie durată; 
Întrucât evidenţiază tendinţele dezvoltării şi prezintă variante posibile de evoluţie, prognoza 
constituie un instrument de investigaţie şi cunoaştere, de prefigurare a viitorului. 
În toate cazurile însă, în lucrările de elaborare a strategiei, sunt abordate, în măsură mai mare 
sau mai redusă, probleme cu caracter financiar, precum şi acțiuni privind procesele de 
producție. 
Planificarea cuprinde un ansamblu de activităţi orientate spre stabilirea şi fundamentarea, pe 
bază de studii şi analize, a obiectivelor şi surselor necesare realizării lor pe o perioadă 
determinată (trimestru, semestru, un an sau mai mult de un an). 

Instrumentele planificării sunt planurile de medie şi de scurtă durată. 

Locul planificării în structurile organizatorice ale întreprinderilor depinde, în general, de 
dimensiunea întreprinderii şi de centralizarea sau descentralizarea procesului de management. 

În întreprinderile mici, procesul de management este centralizat şi întreaga activitate 
de planificare este efectuată de manager. Aceasta este, de regulă, plasat în funcțiunea 
comercială, în cadrul activității de marketing. 

În acest caz, firma are o structură de planificare pe compartimente. 

În condiţiile economiei de piaţă, planul nu este un angajament definitiv, ci un 
instrument de referinţă care poate fi modificat în funcție de împrejurări. Cum şi de unde se 
asigură mijloacele necesare? În cadrul planului, obiectivele se exprimă în forme cantitative şi 
valorice. 

Programarea reprezintă defalcarea obiectivelor conţinute în planul firmei pe 
perioade scurte de timp (lună, decadă, săptămână, zi) şi în spaţiu (compartimente de muncă, 


persoane), precum şi coordonarea activităților care concură la realizarea obiectivelor. 


Reconsiderarea indeplineste rolul de feed-back al functiei de previziune si are la bazá 
un sir de evaluári ale tuturor componentelor previziunii: programe, bugete, planuri si 
prognoze іп raport de situațiile concrete in care se află firma. De aceea, etapa de 
reconsiderare trebuie apreciată ca un proces interactiv între mijloace şi scop, precum si între 
succes şi eşecuri. Un nivel corespunzător de calitate al programelor, planurilor şi prognozelor 
se obţine treptat, ca rezultat al unui lant de iterații, prin perfectionári succesive, ținând seama 


de factorii de influență. 


2.2.2 Funcţia de organizare 


Organizarea este atributul procesului de management care asigură coerență 
actionará, disciplină, ordine funcțională şi capacitate de adaptare a firmei la schimbările 
generate de mediul ambiant. 

Conceptul de organizare poate fi abordat cel puțin din patru puncte de vedre, între 
care: funcție managerială; factor de creştere a profitului firmei, în raport de formă şi conţinut. 

Organizarea, ca factor de creştere a profitului firmei, se referă la un complex de 
măsuri, metode, tehnici concepute de către manager în vederea structurii elementelor 
componente ale firmei (procese de producţie, activități, operaţii, sarcini), gruparea lor pe 
posturi, formaţii de muncă etc. şi dispunerea în timp şi spaţiu a resurselor (materiale, 
financiare şi umane) cu scopul de a asigura funcționarea continuă, ordonată şi în condiţii de 
protecție şi profitabilitate. Organizarea, privită din acest punct de vedere, poate fi: organizare 
de ansamblu şi organizare a principalelor componente ale firmei. 

Organizarea de ansamblu se concretizează în stabilirea structurii organizatorice, 
sistemul informaţional (intern şi extern), precum şi delegarea autorităţii şi descentralizarea 
activităților firmei. Această subdiviziune a funcției de organizare este exercitată de 
managementul de vârf al firmei (Consiliul de Administraţie). 

Organizarea procesuală constă în descompunerea proceselor de muncă fizică şi 
intelectuală în elementele lor componente în scopul analizei şi regrupării în funcție de nivelul 
obiectivelor la realizarea cărora participă. Prin intermediul organizării procesuale se 
structurează, ordonează şi antrenează ansamblul proceselor de muncă fizică şi intelectuală ce 


se desfăşoară în cadrul firmei. 


Organizarea structuralá se concretizeazá in gruparea activitátilor, in raport de 
anumite criterii, pe grupuri de muncă şi salariați in vederea asigurării condiţiilor care să 


permită îndeplinirea obiectivelor firmei. 


2.2.3 Funcţia de coordonare 
Armonizarea si sincronizarea acțiunilor individuale şi colective din cadrul firmei şi 


orientarea acestora spre îndeplinirea obiectivelor, în condiţii de profitabilitate maximă, 
formează conținutul funcției de coordonare. 

Funcţia de coordonare poate fi realizată prin două modalități: planificare şi organizare. 
Coordonarea prin organizare se realizează, în principal, pe baza procesului de analiză şi 
rationalizare a sarcinilor şi operațiilor, utilizând metode şi tehnici specifice managementului. 

Activităţile conţinute de funcția de coordonare sunt mai puțin formalizate, şi ca 
urmare, depind într-o mare măsură de latura umană a potenţialului managerial. 

Funcţia de coordonare, după specificul procesului de comunicare, îmbracă două 
forme: coordonare bilaterală şi coordonare multilaterală. 

Coordonarea multilaterală reprezintă un proces de comunicare între un manager şi 


mai multi subordonați. 


2.2.4 Functia de antrenare 
Functia de antrenare are un pronuntat caracter operational si ráspunde la intrebarea: 


De ce personalul firmei participá la stabilirea obiectivelor? Ca urmare s-a ajuns la o varietate 
de forme de salarizare: in regie, in regie combinată cu premii pentru diferite criterii şi in 
acord (simplu, direct, progresiv, etc.). 

Teoria necesitátilor (nevoilor) porneste de la conceptul cá omul are un ansamblu de 
necesităţi, de nevoi, pe care urmăreşte să şi le satisfacă in mod treptat. necesităţi de securitate: 
protecția, ordinea...; 

» necesităţi de apreciere (de stimă): reuşita, recunoasterea...; 

> necesități de realizare de sine: creativitatea, dezvoltarea personală. 
Din momentul în care o necesitate este satisfăcută apare necesitatea de nivel superior, fiind o 
nouă sursă de motivație. De asemenea, dacă necesităţile fiziologice (foamea, setea) nu sunt 
satisfăcute se pune în mişcare necesitatea de securitate pentru a găsi de mâncare şi de băut. 
Rezultatele acestor studii evidențiază existența a două grupe de factori de motivare: factori 


extrinseci (factori de insatisfactie)gi factori intrinseci (factori de satisfacție). 


Factorii intrinseci se referá la realizarea proprie, recunostinta, interesul pentru muncá, 
responsabilitatea de promovare si de dezvoltare individualá etc. Raportánd teoria lui, la teoria 
lui A. Maslow, se poate observa cá factorii motori se suprapun necesitátilor sociale, de 
apreciere si de realizare, in timp ce factorii de igiená se identificá cu necesitátile fiziologice si 
de securitate. 

Motivarea trebuie sá inceapá cu rezolvarea factorilor de insatisfactie, cum sunt: 
salariul şi condiţiile de muncă. 

Speranţa trebuie să fie susținută printr-un anumit mod de condiţionare a satisfactiilor 
şi rezultatelor; aceasta se poate realiza prin două forme de motivare: pozitivă şi negativă. În 
ansamblul procesului de management, calitatea funcţiei de antrenare are un rol deosebit de 
important prin aceea că, într-o măsură decisivă, influenţează eficienţa funcţiilor situate în 


amonte (previziunea, organizarea şi coordonarea), precum şi a funcției de control-evaluare. 


2.2.5 Funcţia de control-evaluare 
Funcţia de control-evaluare se referă la ansamblul activităţilor prin care 


performanţele (rezultatele) firmei şi subsistemelor sale sunt măsurate şi comparate cu 
obiectivele şi standardele stabilite inițial, în vederea indicării nivelelor de îndeplinire, precum 
şi a identificării măsurilor corective pentru înlăturarea abaterilor. 

De exemplu, un rezultat al producției se poate prezenta sub forma: volumul 
producţiei, durata de execuţie, cheltuieli de producţie, consumul de resurse, etc. Caracterul 
preventiv constă în capacitatea funcției de control-evaluare de a preîntâmpina deficienţele. 

Caracterul corectiv se manifestă în cazul apariției abaterilor pozitive şi constă în 
integrarea lor în procesele de execuţie şi de management, cât şi a abaterilor negative prin 
ridicarea măsurilor corective necesare eliminării deficienţelor. 

Caracterul flexibil (adaptiv) reflectă supletea operaţiilor de control-evaluare de a 
surprinde multitudinea problemelor cu care se confruntă firma şi reacția de răspuns la 
dinamismul mediului ambiant. 

Principiile de bază ale controlului sunt general valabile pentru orice tip de sistem sau 
acțiune. Adaptarea controlului potrivit planurilor şi etapelor (stadiilor) activităților este 
necesară deoarece fiecare dintre acestea au caracteristici proprii care impun, pentru urmărirea 


realizării lor, existenţa unor informaţii specifice şi utilizarea de către manager a unor metode 


бі tehnici de control adecvate; de exemplu informatiile si tehnica de urmárire a realizárii unui 
plan de productie vor fi diferite de cele privind un plan de desfacere a produselor. 

Adaptarea controlului la nivelele ierarhiei manageriale trebuie fácutá, de asemenea, 
tinánd seama de responsabilitátile si sfera de actiune a managerilor. 

Adaptarea controlului la caracteristicile personale ale managerilor (ca de exemplu, 
forme de prezentare a informaţiilor de care au nevoie şi acele metode şi tehnici de control 
care să fie accesibile, deci pe care să le înțeleagă uşor şi să le aplice corect, obținând în final 
un efect benefic. să releve concepţiile şi punctele critice; 

Tehnici şi instrumente de control managerial 

Cele mai utilizate tipuri de bugete sunt prezentate în continuare: 

Bugetul de venituri şi cheltuieli reprezintă un tablou de tip balanță cu două părți, 
venituri şi cheltuieli, detaliate pe surse de venituri şi obiective de cheltuieli. 

Bugetele de timp, de spațiu, de materiale şi produse, în primele faze ale planificării şi 
controlului , se întocmesc în unităţi de măsură fizice (ore/om, т>, tone, kg., buc., s.a.), iar, in 
final, prevederile acestora se transpun in expresie báneascá. Bugetele de produse de la nivelul 
firmei se defalcá pe sectii de productie unde se completeazá cu bugetele pentru forta de 
muncá exprimate in ore/om sau alte unitáti de másurá. 

Bugetul investiţiilor de capital contine sursele şi cheltuielile de capital pentru 
instalații, maşini, echipamente, materiale şi alte produse şi se întocmesc, de obicei, pe termen 
lung, întrucât investiţiile în instalaţii şi echipamente se recuperează în perioade lungi de timp, 
deci sunt cu grad mare de inflexibilitate. 

Rapoarte si analize statistice. Astfel, in conducerea firmei de acum 4-5 decenii, pe o 
pozitie prioritará se situau organizarea si controlul in conceperea si exercitarea cárora se 
manifestau puternice influente de tip cazon. Ín managementul firmei moderne, functiile de 
previziune si antrenare, aláturi de organizare, tind sá joace un rol relativ mai important in 
comparatie cu celelalte. Larga extindere a sistemelor de management previzional, de tip 
participativ, constituie o dovadă de necontestat în această privinţă. 

În practică, procesul de management trebuie abordat în ansamblul său, tratând funcţiile 
conducerii in strânsa lor interdependentá. O primă abordare, care include în categoria 


managerilor nu numai cadrele de conducere propriu-zise, dar şi personalul de specialitate. 


Managerii exercitá in mod permanent, integral sau partial, functii de previziune, organizare, 
coordonare, antrenare si evaluare, referitoare la procesele de muncá exercitate de subordonatii lor 
manageri de nivel operational (conducátorii formatiilor de lucru); 

» manageri de nivel mediu; 

» manageri de nivel superior (executivi). 
Managerii care nu reuşesc să se debaraseze de "orientarea specialistului” nu înregistrează, de 
regulă, succese în funcțiile de conducere deoarece ei supraapreciază importanța specialității lor 
pentru succesul firmei. 

Managerii de nivel mediu, mai mult decât alte categorii de personal, sunt confruntati 
cu realitățile existente în zona de tranziție de la lucrătorii şi specialişti tehnici la manageri. 
Aceştia trebuie să fie conştienţi că funcția lor de conducere este necesar să fie îndeplinită şi 
însuşită în conformitate cu atribuţiile de manager şi cá pe această treaptă sunt, de asemenea, 
importante calitățile obţinute în sfera umană. 

Funcţia de coordonare a diferitelor grupuri intră în sfera de responsabilitate directă a 
managerilor de nivel mediu, care comunică cu personalul de execuţie prin intermediul 
conducătorilor formațiilor de lucru si au relații cu managerii de nivel superior 
De asemenea, pot implementa modificările care să asigure creşterea şi dezvoltarea 
departamentelor subordonate. 

Managerii de nivel superior trebuie să fie buni strategi, adică iscusiti planificatori şi organizatori, 
să stăpânească situaţia şi să nu piardă niciodată din vedere „tabloul de ansamblu” al firmei 

Filozofia firmei este stabilită de managerii de nivel superior, care astfel, sunt răspunzători 
de gradul de responsabilitate socială şi spiritul civic ai firmei. În management, pe lângă 
structura şi promovarea pe verticală prezentată mai sus, mai există şi căi de promovare pe 
orizontală ca, de exemplu: 

Manager al grupului de experti şi/sau specialişti din sfera personalului functional care asigură 
consultatiile de specialitate şi nu are responsabilităţi de conducere a activităților de producție sau 
de marketing. Firmele „respiră” prin persoanele „plafonate” care sunt cei multi si care desfăşoară 


de fapt activitatea de bază. 


CAPITOLUL 3. STILURI DE MANAGEMENT 
3.1 STILURI DE MANAGEMENT - CONŢINUT, FACTORI DE INFLUENȚĂ 


Stilul de management exprimă modalitățile prin care managerii îşi exercită atribuţiile ce le 
revin în realizarea funcțiilor procesului de management, precum şi atitudinea pe care o au față 
de subordonați. Stilul de management reflectă modul in care un manager gândeşte si 
acționează. 

Astfel în multe firme străine (nord-americane şi vest-europene) sunt preferați, în 
general, managerii tineri (30-35 de ani), deoarece la această vârstă se realizează o îmbinare 
optimă între nivelul de cunoştinţe, experiență şi maturitate, pe de o parte, şi dinamism, interes 
şi receptivitate pentru nou, pe de altă parte. 

Poziția ierarhică şi modul de exercitare a puterii influențează stilul de management în 
sensul că este mai uşor de condus un grup atunci când managerul se află pe un nivel ierarhic 
mai înalt şi puterea poziţiei lui este mai mare. Motivația este influențată atât de calităţile si 
caracteristicile managerilor cât şi de mediul socio-economic şi politic. În funcţie de metodele 
şi instrumentele folosite de manageri pentru a obține acceptarea sau supunerea subordonatilor 
avem: 

Poziția unui manager în ierarhia firmei modifică raportul între autonomia conceptuală 


şi cea de acțiune. 


3.2 SISTEME DE CARACTERIZARE A STILURILOR DE MANAGEMENT 


Stilul repulsiv corespunde persoanelor care refuză promovarea în funcţii de conducere, 
manifestând în schimb un respect exagerat față de independenţa celorlalţi. În general acest tip 
de manager are complexe de inferioritate şi încredere redusă în forțele proprii. Refuzul de a 
ocupa posturi de conducere şi tendința de adoptare a deciziilor în grabă explică dorința de 
evitare a responsabilitátilor. 

Ín functie de modul de manifestare a autoritátii manageriale, R. Lippit si R. K. White, 
apreciazá cá sunt trei stiluri de management: autoritar, democrat, permisiv. 

Sistemele multidimesionale permit gruparea stilurilor de management in functie de: 
aria deciziilor şi volumul informaţiilor, interesul pentru rezultate, oameni şi eficiență, valoarea 


profesională şi modul de manifestare în relațiile umane, comportamentul şi atitudinea. 


La polul opus se situeazá fricosul si sováielnicul, care de teama de a nu gresi, intárzie 
adoptarea unor decizii. 

Este preocupat de crearea unei atmosfere cordiale şi plăcute, rezolvă problemele partial 
şi cu eficiență minimă. 

Manifestă lipsă de interes față de rezultate. Autocratul consecvent este preocupat de 
îndeplinirea sarcinilor şi cunoaşte problemele firmei. Are ambiţie, dispune de informaţii şi este 
eficace. 

După valoarea profesională şi modul de manifestare faţă de subordonați, Traian 
Herseni evidențiază patru tipuri de manageri. 

După valoarea profesională şi modul de manifestare față de şefii ierarhici deosebim: 

> manageri incompetenti sau mediocri şi independenți față de şefi; 

Comportamentul şi atitudinea. Conform acestor criterii, stilul de management este o 
variabilă rezultativă complexă, determinată de o serie de factori care definesc două tendinţe 
dominante: o tendință de comportament si o tendinţă de atitudine. 

Tendinţa de atitudine este determinată de predominanta acceptării uneia dintre teoriile 
X sau Y formulate de D.McGregor. ,, Poşta ( în medie 36 corespondențe ре zi ), telefoane ( în 
medie 5 pe zi ) şi întâlniri ( în medie 8 ) internaţionale calculate din momentul în care aceşti 
directori intră dimineaţa în birourile lor şi până seara, când pleacă. Managerul este o persoană 
preocupată şi ocupată permanent; el nu poate niciodată să uite problemele de servici şi nu are 
niciodată plăcerea de a şti ca nu mai are încă ceva de făcut. Indiferent de tipul funcției 
manageriale, managerii consideră, în permanenţă, că ar trebui să aibă o contribuţie şi mai mare, 
să facă mai mult şi, de aceea, ei imprimă munci lor un ritm alert. 

Număr mare de ore de muncă: este tipică o săptămână de muncă de cel puțin 50 ore iar 
cea de peste 90 ore nu este ceva nemaiauzit. Activitate fragmentată şi variată: întreruperile în 
muncă sunt frecvente, sarcinile sunt terminate rapid şi implică multe tipuri diferite de activități. 

Existenţa şi utilizarea multor tipuri si mijloace de comunicaţie: convorbiri telefonice, 
conversații în timpul întâlnirilor programate şi neprogramate:, citirea şi elaborarea de memorii, 
scrisori, rapoarte ş.a. 

Rolurile de dispecer, şef nominal, negociator, legătură şi purtător de cuvânt, de exemplu, 


apar mai importante pentru managerul de nivel mai înalt, decât pentru cel de nivel inferior. 


3.3 AGENDA DE LUCRU $1 REŢEAUA MANAGERIALĂ 


Dintre toti managerii, cei generali sunt solicitati cel mai mult din punct de vedere 
intelectual si interpersonal; pentru a-şi usura activitatea ei întocmesc o agendă de lucru si 
formeazá o retea de colaboratori. 

În cursul desfăşurării evenimentelor si activităţilor zilnice, managerii trebuie să fie 
lucru. Ei îşi elaborează agende de lucru pentru activitatea lor, care includ obiective şi planuri 
pentru perioade lungi şi scurte de timp. Abilitatea este aptitudinea de a transpune cunoaşterea în 
acțiune, în vederea obținerii performanţei dorite. 

Abilitatea umană este aptitudinea de a munci bine în cooperare cu alte persoane, ea apare 
ca spirit de încredere şi entuziasm. Este o implicare reală în relațiile interpersonale şi reclamă un 
grad înalt de conştiinţă si o mare capacitate de înțelegere a sentimentelor celorlalți. 

Abilitatea conceptuală este capacitatea de a diviza problemele în părți mai mici, de a vede 
relațiile dintre ele şi de recunoaşte implicaţiile fiecărei probleme asupra altora. O astfel de 
capacitate de gândire multidimensională este din ce în ce mai recunoscută ca fiind necesară 
pentru succesul managerial. 

Unele firme oferă angajaților lor о varietate de programe de instruire în managementul 
teoretic şi de programe de dezvoltare a carierei. Participarea la aceste programe este o 
posibilitate de continuare a educaţiei managerului şi de stăpânire a abilităţilor şi competenţelor 


manageriale necesare. 


CAPITOLUL 4. FIRMA ŞI ÎNTREPRINZĂTORII. 
4.1. CONCEPTUL DE FIRMĂ ŞI ÎNTREPRINZĂTOR. 


Firma poate fi definită ca o entitate economică şi socială în care se produc bunuri şi 
servicii destinate pieţei, în vederea satisfacerii nevoilor clienților şi realizării de profit. 
Firmele producătoare de bunuri materiale denumite şi firme de producție, pot fi: firme 
industriale, firme agricole, firme de producţie etc. 

Latura tehnico-productivă determină conţinutul activităţii desfăşurate de firmă şi 


profilul său de activitate. 


Totodatá firma se prezintá sub forma unui complex de relatii structurale interpersonale 
sau pluripersonale in care angajatii sunt diferentiati in functie de autoritate, statut 51 rol in 
realizarea unor obiective precise. 

Ín calitatea sa de centru de decizie, firma dispune de un sistem de conducere, alcátuit 
dintr-o structură de conducere şi un proces de conducere. Atributul esențial al sistemului de 
conducere este de a lua decizii. 

Ca organizatie economicá, incá de la infiintare, іі fixeazá un obiect de activitate, adicá 
o ratiune de a exista. Obiectivele firmelor variazá in functie de márime , statut juridic si 
mediu socio-politic. 

Întreprinzătorul reprezintă persoana care inițiază, singură sau în asociere, о afacere, 
asumându-şi riscul de a investi capital în aceasta şi responsabilitatea de a o conduce şi a 
administra. 

Întreprinzătorul trebuie să posede o serie de trăsături personale şi abilităţi. energia, 
puterea de a initia afacerea, de a înființa întreprinderea şi a o conduce; aceasta constituie 
resortul motivational care permite întreprinzătorului să-şi învingă teama de riscul pierderii 
capitalului investit, să depăşească perioada extrem de dificilă de muncă intensă şi epuizantă 
specifică începutului afacerii; 

Abilităţi mentale, concretizate în inteligență, capacitate de analiză şi sinteză, gândire 
creativă, capacitate de conceptualizare; 
abilităţi de comunicare, care constau în capacitatea de a transmite mesaje orale şi scrise 
clare, sintetice, uşor de înţeles; 

Mediul stabil apare ca o excepție, este doar un moment de scurtă durată şi se manifestă 
la intervale de timp foarte mari. Este un tip de mediu obişnuit cu care se confruntă 
întreprinderile în etapa actuală. 

În consecință este utilă cunoaşterea clasificării firmelor în funcţie de principalele 
variabile de management, care le imprimă particularități semnificative. 

Puterile publice exercită, în totalitate sau parțial, funcția de întreprinzător. 
Întreprinderea semipublică în concesiune are autonomie decizională deplină în limitele fixate 
în caietul de sarcini. 

Întreprinderea semipublică cu proprietate mixtă este o unitate economică şi socială în 


care capitalul său este deținut de puterile publice şi de una sau mai multe persoane private. 


Administrarea firmei semipublice cu proprietate mixtá este realizatá de un grup de persoane. 
Întreprinderea publică propriu-zisă este o unitate economică si socială în care întregul 
capital este deţinut de puterile publice (de stat). Regiile autonome de interes naţional se 
înființează prin decizia guvernului, iar cele de interes local prin decizia organelor judeţene şi 
municipale ale administraţiei de stat, în ramurile şi domeniile stabilite prin lege. 

Prin actul de înfiinţare al regiei autonome se hotărăşte: obiectul de activitate, 
denumirea, sediul social şi patrimoniul. 

Firma naționalizată se supune regimului comercial de drept comun şi este condusă de 
un Consiliu de Administraţie. Întreprinderile private se împart, după numărul posesorilor de 
capital, în întreprinderi individuale şi întreprinderi de grup. 
dacă a fost numit un administrator, de regulă ales de către asociaţi, acesta întocmeşte toate 
actele de gestiune şi răspunde în numele tuturor asociatilor. 

În funcţie de numărul acţiunilor deţinute se realizează şi participarea la conducerea 
societăţii. 

Societatea de capitaluri (pe acțiuni) reprezintă forma Juridică de întreprindere privată 
de grup cea mai răspândită în lume. 

Societatea intermediară este o combinaţie, dar de dimensiune medie, între societatea de 
persoane şi societatea de capitaluri. societate în comandită simplă şi pe acțiuni; 

Societatea în comandită pe acţiuni este mai mult o societate de capital şi mai puţin o societate 
de persoane. Acest tip de societate întruneşte regulile privind societatea în comandită simplă, 
în cazul comanditatilor, şi regulile privind societatea pe acţiuni în cazul comanditarilor. 
Regiile autonome se organizează şi funcționează în principal în ramurile strategice ale 
economiei naționale — industria de armament, exploatarea minelor şi a gazelor naturale, poştă 
şi transporturi feroviare. Înfiinţarea Regiilor autonome este decisă de Guvernul României, 
pentru firmele de interes naţional şi de organele judeţene şi municipale pentru cele de interes 
local, în ramurile şi domeniile expres statuate prin lege. Prin actul de înființare al regiei 
autonome se stabilesc obiectul de activitate, patrimoniul, denumirea şi sediul principal. Anual, 
regia întocmeşte buget de venituri şi cheltuieli, bilanţ contabil, cont de profit şi pierdere. Prin 
lege se conferă regiei autonome o sferă largă de atribuţii privitoare la efectuarea de investiţii, 


contractarea de credite etc. 


Managementul de ansamblu al regiei autonome este asigurat in principal de consiliul 

de administratie compus din 7-15 persoane - dintre care una este directorul sau directorul 
general al unităţii. Acestea se înființează in vederea efectuării de acte economice, fiind 
persoane juridice şi îmbrăcând următoarele forme: 
Legea prevede pentru fiecare tip de societate comercială modalităţile de constituire: numai 
prin contract de societate, pentru primele două categorii la care se adaugă şi statutul pentru 
celelalte. Referitor la contractul de asociere acesta trebuie să conțină: numele şi prenumele 
sau denumirea asociatilor, forma şi denumirea, sediul şi obiectul de activitate al societăţii, 
capitalul subscris şi vărsat. În funcţie de acest criteriu în România — ca si în Uniunea 
Europeană de altfel — firmele se clasifică în 4 categorii: microîntreprinderi cu 1-9 salariați, 
întreprinderi mici cu 10-49 salariați, întreprinderi mijlocii cu 50-249 de salariați şi 
întreprinderi mari cu peste 250 de salariați. 

În funcţie de acest criteriu delimităm firme: 

e) În funcţie de caracterul obiectului muncii utilizat, firmele se împart în extractive şi 
prelucrătoare. Firmele industriale extractive se caracterizează printr-o dependenţă pronunțată 
de factori naturali, îndeosebi la nivelul activităţilor de producție, ceea ce se reflectă în criterii 
economice specifice de evaluare a lor, în variabile şi restricții suplimentare de considerat în 


procesul de management. 


4.2. FIRMA ÎN EVOLUȚIE 


Ea depinde de voinţa conducătorilor firmei şi/sau de starea mediului său. 

Aceasta rezultă prin crearea de către firme a unor capacități adăugând mijloace suplimentare 
de producție, de cercetare sau de distribuţie, realizate cu resursele proprii ale firmei respective 
(financiare, umane şi tehnice). 

Modalitátile de creştere internă sunt de două tipuri: 

Operațiunile de creştere externă se pot concretiza în: creştere orizontală, creştere verticală şi 
creştere conglomerat. 

Această direcție de creştere exprimă politica de extensie a activităților firmei. Se vorbeşte de 
integrarea în amonte (integrarea furnizorilor) sau de integrarea în aval (integrarea clienților). 


Ea exprimă, în general, preocuparea de a folosi orice oportunitate de profit. 


4.3 ASOCIEREA ŞI REGRUPAREA FIRMELOR 
In principal asocierea firmelor se concretizează în acordurile de parteneriat. 


Ín functie de conditiile impuse іп caietul de sarcini, acordul de parteneriat se poate prezenta 
sub forma: subfurniturii, concesiunii şi franşizei. 

Subfurnitura in raport de caracteristicile sale, este: subfurniturá de capacitate, 
subfurniturá de specialitate şi subfurnitură in cascadă. 
Subfurnitura de capacitate. Subfurnitura de specialitate. În caz de recesiune, această formă 
de subfurnitură este mai puţin utilizată decât cea precedentă pentru că donatorul de ordine nu 
se mai poate baza pe propriile sale compartimente de producţie (secţii, ateliere). 
Aşadar, concesionarea este un mijloc de constituire a unei rețele întinse de distribuție în 
termen scurt. 
Franşiza este un contract care uneşte o perioadă mai mare de timp un franşizor de un 
franşizat. Franşiza este un mijloc pentru franşizat de a crea o firmă pentru franşizor de a 
extinde rețeaua vânzărilor sale şi de a creşte rentabilitatea. 
În această situaţie, firma deţine un procent de participaţie în filiala sa. 
Aportul parţial de active constă în aducerea de către o firmă a anumitor elemente de activ la o 
altă firmă. Fuziunea poate rezulta şi în urma unei operaţii de sciziune, caz în care se realizează 


o fuziune — sciziune. 


4.4. REŢEAUA DE ÎNTREPRINDERI, O PREMISĂ MANAGERIALĂ ÎN 
ECONOMIA SOCIALĂ DE PIAŢĂ 


4.4.1. ELEMENTELE DEFINITORII PRIVIND REŢEAUA DE ÎNTREPRINDERI. 
In cadrul unui domeniu de activitate sau chiar într-un grup de domenii de activitate diferite vor 


exista, astfel, reţele de întreprinderi partenere dispuse să lucreze în comun. 
Reţeaua de întreprinderi a existat sub diferite forme încă înaintea informaticii ca, de exemplu: 


rețeaua bancară, rețeaua de distribuţie, rețeaua de cale ferată, rețeaua de agenții turistice etc. 


Rețelele de întreprinderi sunt cunoscute de mult timp şi pot fi organizate în mai multe forme, 


astfel: 


Reţeaua de întreprinderi contractuală este o grupare de unităţi bazată pe contractul de 


concesiune care cunoaşte o anumită reciprocitate între parteneri cu statut de independenți. 


Rețelele de concesionari există în domeniul hotelier, al restaurantelor, în cel al fabricației de 


produse de larg consum ş.a. Caracteristicile acestor rețele sunt împărțirea riscurilor şi cumularea 


competenţelor profesionale, fiind legate printr-o strategie de implantare. 


Reţeaua de penetrare se întâlneşte în numeroase domenii ale societății umane (social, 
politic, religios etc); acest tip de organizare vizează o strategie de penetrare. Obiectul lucrării de 
față îl constituie rețeaua de întreprinderi federalizate, iar motivaţia pentru crearea unor 
astfel de rețele de întreprinderi se bazează, în principal, pe următoarele considerente: 

e echilibrarea portofoliului de activităţi; 

e atracția către aceleaşi surse de profit la nivel imput, throughput şi output; 

e omogenizarea planurilor si a prioritátilor; responsabilitate, putere şi încredere comună; 
sistem comun de incitare şi recompensă; 

e împuternicirea (empowerement) în toate laturile activităţii şi, mai ales, în ceea ce priveşte 
negocierile şi rezultatele aşteptate; 

Aceleaşi întreprinderi pot fi angajate în mai multe relații de cooperare strategică şi de alianță cu 
parteneri din rețele diferite. 

De câțiva ani grupările inter-întreprinderi sub formă de reţele se dezvoltă puternic in Europa. - 
reducerea de costuri; 

- inovație şi creativitate; calitate; 

Altfel spus, metodele moderne de management, exploatând facilitățile de comunicație şi de 
stabilire a acordurilor permit să se realizeze, mai mult şi mai bine cu mai multi şi nu singur. 

e rețeaua de întreprinderi constituită pe baza unei logici de filieră, adică un ansamblu de 
întreprinderi legate unele cu altele printr-un ciclu de producție; 

e rețeaua de întreprinderi constituită într-o logică de sistem de întreprinderi pe criteriul 
teritorial sau „districte industriale"; 

e rețeaua de întreprinderi constituită ca un grup de întreprinderi sudate prin legături 
asociative puternice, generatoare de servicii sau de valori (consortium); rețeaua de 
întreprinderi rezultată din fragmentarea marii întreprinderi în mai multe elemente mici, 
omogene, imaginative şi suple, numite „quasi-întreprinderi" sau Entitáti de rețea. 

e Componentele întreprinderii de reţea sunt: 

e proprietăţile operatorii sau regulile de gestiune (ambalaje, coduri, valori, sisteme de 
planificare sau de incitatie). 

Reţeaua de întreprinderi ar trebui, conceptual şi prin natura ei, să funcţioneze ca o întreprindere 
dinamică şi capabilă de interacţiune, adaptată structurilor complexe. Reţeaua de întreprinderi 


presupune ideea de împărțire şi de încredere. Atributele reţelei de întreprinderi sunt valabile şi 


pentru rețelele informatice interne si pentru rețelele de parteneri. sistemele NTIC (Noi 
Tehnologii de Informare şi Comunicare) şi globalizarea, care fac să apară rețelele de 
întreprinderi; 
e parteneriatul client-furnizor şi alianțele care constituie rețeaua de întreprinderi; 
Не cá este vorba de întreprinderea orizontală cu structură în rețea sau cea cu structură 
adhocratică, aceste noi forme de organizaţii sunt marcate de două caracteristici comune şi anume 
de autonomie $1 de cooperare. De exemplu, consorțiul IMM din Carrare se extinde la nivelul 
comunei, regiunii, întreprinderilor şi al băncilor care conduc acţiunile de cercetare, de studii şi 
promoționale spre folosul tuturor. 
e La Sassuolo, industria de pardoseli grupează 3.000 de întreprinderi care funcționează şi 
ele în rețea. 
e Firma Benetton a creat o rețea de 300 de co-producători de tricotaje şi o reţea de 
franchize în întreaga lume pentru vânzare. 
e reducerea costurilor de transport; 
e diviziunea sarcinilor şi împărțirea riscurilor, simultaneitatea lansărilor de produse sau 
schimbările de politică; îmbunătățirea imaginii; 
Întreprinderile din reţea nu iau în seamă destul de mult atuurile şi restricţiile care decurg din 
apartenenţa lor în reţea. 

Din contră, dacă atuul strategic este dimensiunea ofertei produselor şi serviciilor pe care 
poate să le dea numai rețeaua şi dacă rețeaua este pregătită să piardă anumiţi clienti interesaţi, în 
principal, de nivelul preţului sau de o anume calitate ori de anumite termene, uniformitatea şi 
rigiditatea introduse de regulile rețelei nu mai constituie un handicap. 

e un conţinut material sau nematerial; un sistem de exploatare-productie; reguli de 
functionare; 
e unsistem de control; 
e uncod de etică. 
Încheierea contractelor între parteneri si definirea si reglementarea funcţionării întreprinderii о 
fac managerii de proces. 


Etapa imediat următoare este promovarea conceptului de Schimb de Date Informatizat (SDI). 


4.4.2 Parteneriatul client-furnizor in reteaua de intreprinderi. 
Intreprinderea posttaylorianá este cea care caută să creeze cu clienţii şi furnizorii săi o 


relație de parteneriat şi să îi integreze în rețele dar cu mențiunea că nu trebuie să se confunde 
adevăratul parteneriat client-furnizor cu marketingul care tine cont de criterii de selecție mai 
complexe şi mai exigente şi antrenează şi alte relații. 

Acest ultim caz reprezintă un model de coordonare a furnizorilor în procesul de producție 
de către clienţii lor dacă aceştia rămân în relația de partener şi în calitate de executant. 

e reduceri de costuri de tranzacție superioare celor pe care le-ar fi obținut prin tranzacții 
clasice; 
e reducerea timpilor de concepţie şi dezvoltare cu 50-75% faţă de norme; 
e creşterea flexibilitátii în operaţiile de fabricaţie; dezvoltări tehnologice. 
Ideea care stă la baza parteneriatelor este alianța Entitátilor de rețea pentru câştigarea pieţei 
şi pentru creşterea aportului de valoare pentru client, pentru acționari, pentru personal şi pentru 
societate. 

Atributiunile de cercetare a cauzalitátilor profunde şi reale, încrederea mutuală, lucrul în 
echipă, schimburile de savoir-faire tehnic şi managerial sunt, de asemenea, cerințe ale unui 
parteneriat solid. în special, este bine să se favorizeze echipele de creativitate comune. 
Organizarea parteneriatelor specifice reţelelor de întreprinderi 

e crearea de sisteme formale şi informale de informare; 

e schimburi şi întâlniri informale şi frecvente; 

e acţionarea în comun asupra factorilor de cost chiar din stadiile de concepție, de asistență 

tehnică şi deformare a furnizorilor. 

Această acţiune este de mare importanţă şi presupune: 

e respectarea cuvântului şi stabilirea unor raporturi de încredere; 

e existenţa fluxurilor de informare formale şi informale; asigurarea transparenţei; 
În parteneriatele clienti-furnizori specifice reţelelor de întreprinderi apare o mişcare de regândire 
a arhitecturii întreprinderilor şi anume: externalizarea. 

Externalizarea reprezintă abandonarea unei părți din valoarea adăugată prin întreprindere 
pentru un plus de marjă comercială, de calitate, de reactivitate, pentru o mai bună concentrare şi 
valorificare a creierelor, a mijloacelor şi investiţiilor, a procesurilor care formează competențele 


de bază, precum şi a avantajului concurential. 


reconceperea, plecánd de la zero, a sistemului informatic propriu fiecárei Entitáti de retea; 

Clarificarea si definirea nucleelor de bazá (core) privind procesele, activitátile, operatiile 
$1 competentele intreprinderilor. Angajarea unui comitet de pilotaj al externalizárii care sá 
evalueze toate avantajele si inconvenientele externalizárii şi toate implicațiile sale. 

Analiza detaliată а functiunii externabile, a costurilor sale şi a aspectelor legate de 
calitate şi de satisfacerea clienților interni şi externi. Trebuie să se evalueze condiţiile în care 
externalizarea creează un avantaj concurential complementar şi să se evite cu orice pret alienarea 
unor astfel de activităţi. 

Păstrarea cel puţin a unei competente tehnice de urmărire, de control etc, în special în 
externalizarea informaticii. 

Întocmirea unui caiet de sarcini detaliat în care să se descrie complet şi exact 
operațiunea, resursele şi mijloacele ce trebuie mobilizate şi indicatorii de calitate. Alegerea 
partenerului examinând:  perenitatea, competențele, mijloacele, coincidenta de interese şi 
politici pe termen lung, raporturile de putere şi influență care pot să se stabilească în relaţiile 
client-furnizor. 

Organizarea interfefei umane, stabilindu-se de cátre ambele párti modul cum vor fi 
asigurate relatiile si de cátre cine. 

Asigurarea calității contractului de externalizare în ceea ce priveşte conţinutul sáu, in 
special: conformitatea cu caietul de sarcini, penalitátile prezentate în caz de nerespectarea 
cauzelor privind termenele, furnizările, respectarea specificațiilor; de asemenea, se va urmări 
calitatea controlului sub aspectul validității juridice, angajând în acest scop un jurist 
experimentat în includerea unor astfel de tipuri de contracte. 

Urmărirea strictă a furnizárilor de prestații de către un controlor intern. In consecinţă, 
este recomandabil să se reflecteze la posibilitatea preluării prin propriile compartimente 
funcționale a unor astfel de activităţi ceea ce ar permite să se diminueze cheltuielile generale sau 
chiar să se transforme anumite funcțiuni interne în entități de rețea prestatoare de servicii, 


vânzându-le, de asemenea, şi în exterior. 


AVANTAJELE REŢELEI DE ÎNTREPRINDERI 
Principalele avantaje ale rețelei de întreprinderi constau în aceea că: 


e gestionează toată informaţia, în vederea redistribuirii ei în regim de liber acces; 


nu se formalizeazá in privinta procedurilor; 

în timp, pe măsură ce mediul schimbător impune, reţeaua se restructureazá pentru cá, în 
general, ea se compune din entitáti care se dizolvá si se formeazá in functie de cerintele 
clientilor; 

atât la intrarea, cât şi la ieşirea din reţea entităţile sunt egale între ele, neexistând entități 
de centru sau de la periferia rețelei; 

permite să se mobilizeze rapid toate energiile interne, externe sau de oriunde de pe glob; 
entitățile care compun rețeaua fiind deosebite unele de altele, imbogátesc reţeaua, cresc 
dinamismul şi capacitatea de inovație a rețelei precum şi aptitudinea sa йе 


schimbare şi gustul pentru inițiativa personală. 


Deşi reţelele de întreprinderi nu sunt noi, ele existând de foarte mulţi ani sub formă de reţele 


de influență, grupuri de interese, de întrajutorare, de solidaritate, rețele de specialitate ca, de 


exemplu, Philips, IBM, Bull, Auchan etc, cele apărute în ultimul timp prezintă o serie de 


particularități care definesc rețeaua într-un mod diferit prin aceea cá: 


a renunțat la specializarea pe domenii de activitate, astăzi existând rețele mixte în care se 
intersectează mai multe domenii de activitate; 

poate evita şomajul prin aplicarea regulilor de transformare a rețelei într-un „bazin de 
locuri de muncă" disponibile; 

creaţiei de valoare; 

promovării conceptelor de Inteligență Economică; 

auditului de legalitate; 

auditului de management; 

auditului de eficienţă şi eficacitate; 

conceperii unui portofoliu de activităţi; 

atomizării si descentralizárii; 


tertializárii şi al servicializării; 


- are la bază conceptul de organizare procesuală; 


în această perioadă costul unitar al informațiilor a scăzut de o mie de ori iar capacitățile 
de tratare, transmisie şi de memorizare au fost multiplicate de peste un milion de ori, ceea 


ce a făcut posibilă descentralizarea Inteligentei Economice la costuri extrem de mici. 


În timp, ea se structurează sub formă de circuite (ochiuri de rețea) principale (hamiltoniene) si 
de circuite apropiate celor principale sau pseudocircuite. Relaţiile dintre nodurile reţelei se 
bazează pe bun simţ, pe lucrul împreună, pe sinergie în locul lucrului separat, izolat de ziduri şi 
de proceduri birocratice. 

Pe de altă parte, identificând circuitele legăturilor dintre aceste entități şi aplicând 
conceptul de deblocare prin artificii şi prin aşa-numitele pseudocircuite se păstrează rețeaua de 
întreprinderi în stare de succes, putând astfel să se deblocheze circuitele sau să se evite blocajele 
viitoare. 

Reţeaua de întreprinderi denumită şi bazinul locurilor de muncă este singura formulă care 
poate asigura locuri de muncă şi cu ajutorul căreia se poate evita sau diminua şomajul. De 
exemplu, reţeaua japoneză propusă de „Clubul celor 20", formată din 20x20x20=8.000 de 
întreprinderi va avea o rezervă de aproximativ 16.000 locuri de muncă disponibile permanent. 
Exemple de acest gen sunt multiple dar cele din Italia de Nord sunt semnificative. 

Reţeaua de întreprinderi este un adevărat sistem regulator în care se poate efectua 
diviziunea muncii între mai multe întreprinderi pe bază de parteneriat şi nu pe bază de ierarhii. 
Reţeaua de întreprinderi favorizează dialogul între oameni şi satisfacția acestora. 

Această nouă structură, căutată de întreprinderile mari, permite ca, plecând de la o voinţă 
politică, să se difuzeze libertatea de stabilire a strategiei şi de organizare. Rețelele astfel 
concepute s-au angajat pe această cale şi asigură o completă autonomie de gestiune şi de 
conducere pentru unitățile care le compun. 

Printr-un proces riguros de liberalizare întreprinderile care optează pentru această 
strategie organizațională vizează să instaureze o rețea integrată de întreprinderi autonome şi 
foarte antreprenoriale în care vor fi create cele mai bune condiții de sinergie şi de interactivitate 
între unitățile şi componentele interne şi între unități şi pieţe. 

Regulile de conexiune care există sunt diferite în funcţie de dimensiunile, coeziunea, 
potențialul combinatoriu şi modul de funcționare a rețelei. 

Exemple remarcabile de reţele de întreprinderi. 

Un exemplu de constituire a unei rețele antreprenoriale este furnizat de firma Air Liquide, 
societate privată franceză creată în 1902, specializată în producerea şi furnizarea de gaze 
industriale şi medicale şi a serviciilor asociate. Firma are 300.000 de acţionari, utilizează 26.100 


de angajaţi răspândiți in peste 60 de țări, 550 de unităţi principale de producţie, 7 centre de 


cercetare si 7.000 Km de conducte care servesc peste un milion de clienti. in intreaga lume sunt 
în jur de 200-250 astfel de Entitáti, aproape peste tot fiind numite centre de servire pentru clienţi. 
Air Liquide s-a hotárát sá dezvolte retele intre entitátile sale pentru ca sá poatá opera schimburi 
de competente si de máná de lucru. 

În centrală (Corporate) se găsesc compartimentele pentru operaţiuni comerciale si 
servicii, repartizate geografic în patru mari zone (S.U.A., America de Sud, Europa, Japonia) si 
pentru cercetare şi tehnologie. 

e să acționeze ca susținător şi centru de competenţă pentru Entităţi în cadrul regiunilor; 
e să arbitreze şi să asigure coeziunea şi coerenţa; 


Federaţia de IMM în cadrul ABB 


Întreprinderea este formată din 5.000 de centre de profit răspândite în întreaga lume şi 
coordonate din țară via societățile de care aparțin şi care fac parte dintr-un holding national. 
Fiecare dintre centrele de profit operează ca orice întreprindere responsabilă pentru pieţele sale şi 
pentru îmbunătăţirea producţiei şi organizării sale cu scopul de a cuprinde toate activitățile de 
care are nevoie. 

e libertatea de inițiativă şi de antreprenoriat; 
e libertatea de identificare şi de formare a propriei lor strategii de afaceri, deşi obține din 
reţea un potential de competente; 
Pilotajul societăţilor şi centrelor de profit se face plecând de la criterii şi factori comensurabili 
înmod obiectiv, bazati pe performanță şi pe piețe. 
Experienţa rețelelor de tip keiretsu 

Aceste rețele complexe de afaceri sunt operaționale în keiretsu. Plecând de la dinamica 
industrială creată la începutul secolului de către întreprinderile familiale care constituiau 
zaibatsu, s-au dezvoltat aceste tipuri de întreprinderi în rețele. Ele se caracterizează printr-o 
dispoziție extensivă în reţea a partenerilor şi printr-un flux important de informații de instruire, 
de ajutor tehnic şi de cercetare-dezvoltare unite printr-un ansamblu de unități care aparțin 


reţelelor. 


ORGANIZAREA REŢELEI DE ÎNTREPRINDERI. 
Stabilirea planului de acţiune. 

Cu alte cuvinte organizarea depinde de toti combatanții din ariergardă, de reţele din ce în 
ce mai interconectate de persoane, de întreprinderi, de regiuni, de state şi este universul întreg 
care armonizeazá o gigantică schimbare. Proiectul de organizare a rețelei se întocmeşte sub 
îndrumarea consilierului în problemele reţelei şi de către grupul de specialişti care întocmeşte un 
plan de acțiune şi stabileşte un program calendaristic realist. Programul calendaristic prevede 
alegerea unei firme de marketing-publicitate, efectuarea demersurilor în vederea obţinerii unor 
ajutoare de la stat şi numirea unui reprezentant comercial de prim rang. 

Grupul care pe parcursul întâlnirilor a ştiut să înregistreze un climat de încredere, 
stabileşte un protocol de acord. bugetul pentru prima perioadă de activitate; 

În continuare, se recomandă crearea unui comitet de coordonare şi urmărire ca un 
mecanism de gestiune a proiectului. 

Conţinutul acordului de parteneriat 
1. Mecanismele de gestiune: 
e mecanismul de gestiune a acordului; 
e mecanismele de urmărire şi evaluare a proiectului. 
e detaliile bugetului şi modul de finanțare; 
e partajarea contului de investiții şi de finanțare a proiectului. 
e tipurile de relații financiare dintre parteneri; 
e subiectul şi circumstanțele plăţilor pentru comisioane, redevente, onorarii, 
rambursări de cheltuieli. 
e tipurile de exclusivitate. 
e perioada în care acordul este în vigoare; 
e modalităţile de reînnoire a acordului; 


e modalităţile de anulare a acordului. 


CAPITOLUL 5. DECIZIA SI ELEMENTELE SALE. 
e să existe una sau mai multe persoane care să fie antrenate în procesul de luare a 


deciziei; 

e să existe unul sau mai multe obiective de atins. 

Decizia managerială trebuie să îndeplinească o serie de cerinţe de raționalitate, între care să 
fie: 

е  Împuternicită, adică să fie adoptată de cel in ale cărui sarcini este înscrisă in mod 
expres, iar aceasta să dispună de cunoştinţele, calitățile şi aptitudinile necesare 
fundamentării respectivei decizii. 

e  Oportună, adică să se încadreze în perioada optimă de elaborare şi operationalizare. 

e  decidentul (factorul de decizie); 

e Calitatea deciziei depinde de calităţile, cunoştinţele şi aptitudinile decidentului. 

e metodele şi tehnicile de lucru utilizate, 

e gradul de înzestrare tehnică, 

Principalele categorii de factori ai mediului extern national sunt: furnizorii de mărfuri, 
furnizorii de personal, prestatorii de servicii, intermediarii, clienţii, concurenții şi organismele 
publice. 

În legătură cu această relaţie decident-mediu, există, în principal, trei situaţii de luare a 
deciziilor: în condiţii de certitudine, de risc (incertitudine cuantificată) şi de incertitudine. 
După gradul de cunoaştere a mediului ambiant de către decident şi în funcție de natura 
variabilelor care influenţează rezultatele potenţiale, distingem: 

După orizontul de timp pentru care se adoptă: 

Acestea se iau pentru acțiuni concrete, imediate şi au un caracter de repetabilitate. 
După numărul de persoane care participă la procesul de elaborare şi fundamentare, 
deosebim: 

e decizii unipersonale, care sunt elaborate şi fundamentate de o singură persoană şi se 
referă la problemele curente ale firmei; 

e decizii de grup sunt elaborate şi fundamentate prin participarea mai multor persoane. 

e decizii unice, care se elaborează în cadrul firmei o singură dată sau de un număr redus 


de ori dar la intervale mari de timp. În acest caz se pot stabili în prealabil proceduri, 


modele de elaborare şi realizare deoarece astfel de decizii fac referire la situaţii 
întâlnite anterior. 
După fazele procesului de management, deciziile se pot grupa în următoarele 
categorii: 
e decizii adoptate în faza postoperatorie, care se referă la modalitatea desfăşurării 
acțiunilor în trecut şi orientarea acestora spre viitorul evoluţiei firmelor (aceste decizii 
sunt luate de managerii situaţi pe niveluri ierarhice şi inferioare şi chiar de către 


Adunarea Generală a Acţionarilor). 


5.1. CRITERII DE RATIONALIZARE ÎN PROCESUL LUĂRII DECIZIILOR 
In general, pentru deciziile de grup, criteriile de raționalitate au fost formulate de către 


I.K.Arrow, astfel: 
e se va introduce o funcţie de utilizare colectivă, plecándu-se de la unitățile individuale ale 
unui grup de decidenti exprimate prin mulțimea variantelor, 
În cazul deciziilor de grup se poate ajunge la indecizie în următoarele situaţii: 
e Pentru ieşirea din astfel de situații se va proceda la ordonarea prealabilă a membrilor 
grupului în funcţie de importanţa acordată fiecăruia. 
cantitatea şi calitatea informațiilor primite de manager, puterea de sinteză a acestuia, arta de a 
asculta şi arta de a citi mesajele, lipsa de prejudecăţi a acestora; 

Mărimea riscului asumat este proporțională cu competența, cu gradul de informare, cu 
capacitatea de a sintetiza informaţiile şi cu abilitatea de a rezolva problemele iar în funcție de 
acestea, managerii se pot împărți în următoarele categorii: 

Modul în care se face comunicarea, atât în interiorul echipei de lucru, cât şi în afară, 
asigură succesul în acest domeniu. - Esenţa deciziilor este independentă de maniera în care 
acestea sunt luate?. De exemplu, politica de marketing este dictată de către directorul de 
marketing sau rezultă din însumarea iniţiativelor specialiştilor comerciali şi ale vânzărilor? 

În procesele de luare a deciziei strategice pot fi utilizate o serie de modele, şi anume: 
modelul generic, un model mai complet, care stabileşte relaţia între natura proceselor de decizie 
şi situaţiile în care ele apar şi care permite să se prevadă practicile decizionale ale firmelor şi 


condiţiile lor de succes; 


Firma este monolit sau o colectie de indivizi ori de grupuri? - Care este directia de actiune? De 
unde provin ele, cine ie formuleazá si cum? 

Cine este si ce rol joacă fiecare actor in proces? în ce condiţii? 

Folosirea unuia sau a altuia dintre aceste modele ale procesului de decizie depinde de 
utilizator, de preocupările sale, de resursele sale de timp şi de informaţii, ca şi de perspicacitatea 
şi de puterea sa de înţelegere. 

În acest caz, firma se confundă cu un actor unic, raţional, conştient de sine însuşi şi de 
avantajul său şi care are obiective şi preferinţe relativ stabile. 

- reperarea şi explicarea tuturor variantelor de acţiune posibile; 

Acest model, formulat de N. Simon, are la bază teoriile normative de organizare ale 
activităţii în cadrul firmei. Decizia strategică devine astfel, colectivă şi face obiectul unei divizări 
a sarcinilor şi regulilor de comportament în interiorul procedurii formale de planificare. 
Subunitátile trebuie să realizeze, pe lângă obiectivele proprii, şi sarcinile pe care le primesc de la 
direcția generală. Probabilitatea schimbării depinde de structura jocurilor de putere, de strategiile 
speciale ale actorilor şi ale anturajului. - sistemu/ de informaţie, compus din subsisteme de 
planificare, de calcul analitic şi de control a gestiunii; direcția generală urmează o anumită 
strategie iar pentru a asigura înscrierea acţiunilor managerilor de niveluri inferioare în cadrul 
acestei strategii, ea difuzează informaţii privind exigentele sale exprimate, de obicei, în 
termeni financiari; 

- sistemul de recompense şi sancțiuni, care asigură motivații pentru manageri, în principal, prin 
salarizare şi putere. 

Oportunităţi, probleme, soluţii si decidenti constituie fiecare un fel de fluxuri, relativ 
independente, care traversează firma şi care uneori se întâlnesc. Circulaţia acestor fluxuri şi deci 
încrucişarea lor este totdeauna parțial determinată în spaţiu şi timp de structura organizatorică 
(ierarhie, specializare), de sistemele şi procedurile de gestiune, ca şi de obiceiuri şi tradiție. Toate 
aceste elemente determină structura de decizie, structura de acces (posibilitatea ca o problemă 
sau soluţie să fie asociată unei oportunități de decizie), calitatea procesului de decizie. 

- rezolva problema prin alegerea soluției adecvate şi prin aceasta el diferă total de modelul 
rațional şi de modelele organizatorice (bazate pe procedura pentru rezolvarea problemelor) 


precum şi de cele politice (unde problema şi soluţia se negociază); 


Modelul incrementalismul logic se doreste a fi o descriere realistá a proceselor de decizie 
strategică, legând modelele rationale pentru analiza strategică de sistemele formale de planificare 
şi de modelele comportamentale şi de tip politic, menţinând însă rolul central pentru conducător. 
Incrementalitatea este o tehnică de management orientată, eficace şi activă prin care se 
ameliorează aspectele analitice şi comportamentale care implică formularea strategiei. 

e este un amestec de rational si de politic, de studiu analitic şi comportamental, de formal şi 
de neformal, precum şi de control al proceselor de către un integrator (conducător abil). 
- structura firmei şi stilul de management. Procesul de decizie are trei faze: 
- lansare, care corespunde percepției şi definirii problemelor, precum şi primilor embrioni de 
acțiune; 
- activare, în care se construiesc acțiunile strategice; 

Ca instrument de colectare a informaţiei, de comunicare, de mobilizare, de coordonare şi 
de integrare, planificarea are un rol postdecizional crucial, întrucât ea formalizează deciziile deja 
luate, furnizează un mijloc sistematic de evaluare şi de ajustare a bugetelor anuale, protejează 
angajamentele pe termen lung față de unele "derive", mai ales bugetare şi permite coordonarea 
schimbărilor propuse; planificarea este "coloana vertebrală" a proceselor neformale. 

Pentru a stăpâni decizia strategică, trebuie să se cunoască, în primul rând, practicile 
decizionale ale firmei, care sunt puternic influențate de doi factori: repartiția puterii interne $1 
ritmul de evoluţie al anturajului în care se găseşte firma. Dar doctrinele tradiționale, adesea 
contradictorii au tendința de a impune un mod unic de decizie (de exemplu, sistemul de 
planificare). Trebuie să se înțeleagă şi de ce adoptă firmele o practică decizională. Pentru a 
măsura gradul de concentrare sau de dispersare al puterii trebuie să se răspundă la următoarele 
întrebări: care sunt principalele resurse de care are nevoie firma pentru a-şi exercita activitățile 
prezente şi viitoare? Care sunt modalităţile de acces la aceste resurse? 

Proprietatea asupra capitalului este fundamentală, dar natura şi intensitatea nevoilor de 
capital, de forţă de muncă, de cunoştinţe tehnice şi de informaţii joacă un rol esenţial în repartiția 
puterii. Practicile decizionale de tip politic sunt caracteristice situațiilor în care puterea este 
disputată de către mai mulți poli, ale căror baze sunt definite şi care pot plasa între ele acorduri 
de circumstantá. Evoluţia economică şi socială recentă conduce la o multiplicare a situaţiilor de 


împărțire a puterii şi deci la competenţe de tip politic. 


Utilizarea practicilor de decizie de tip politic 

Rolul crescánd al statului in toate economiile de piatá, incá de la inceputul sec. XX, este 
unul din factorii cei mai importanti de dezvoltare a utilizării practicilor de decizie politice in 
alegerile strategice ale firmelor. 

Multiplicarea situaţiilor în care statul apare ca partener al firmelor în calitate de 
prescriptor, de client, de furnizor sau de asociat este unul din motivele pentru care s-au dezvoltat 
strategiile rationate; între acest tip de strategie şi practicile decizionale de tip politic există o 
legătură, fără însă ca să se ştie întotdeauna care este cauza şi care este efectul. 

Schimbarea se poate face şi prin evoluție progresivă, prin acumulare de microschimbări 
(de exemplu, bicicleta de la sfârşitul sec. ХХ a progresat mult față de cea de la sfârşitul sec. XIX, 
dar fără o schimbare majoră). 

În funcţie de natura activităţii firmei (siderurgie sau crearea de modă feminină) şi de 
natura problemei (durata de viaţă a unei investiții, de exemplu), acest răgaz poate varia de la 
câteva zile până la mai multi ani. 

De asemenea, in aceastá categorie vor intra si cazurile in care firma nu utilizeazá timpul 
de care ar putea dispune si se adapteazá la metodele de decizie pe termen scurt. Analiza 
anturajului stá la baza tuturor studiilor clasice pentru elaborarea strategiilor firmelor, inclusiv in 
cazul modelului monorational, în care decidentul unic îşi optimizeazá deciziile in funcție de 
analiza pe care o face firma şi în funcţie de anturajul său. În acest caz, este vorba de percepție şi 
de interpretare care depind, pe de o parte, de evoluţia anturajului real şi, pe de altă parte, de 
viziunea factorilor de decizie. Aceste elemente joacă un rol de filtru şi se exprimă pe parcursul 
percepției prin amploarea schimbărilor, gradul de urgență acordat problemelor si vigilenta 
exercitată de către firmă. 

Acest sistem s-a tradus prin crearea unor sisteme de planificare denumite: "Sistem de 
Planificare, Programare şi Bugetare" (PPBS) în SUA si "Rationalizarea alegerilor bugetare” 
(RCB) în Franţa. Sistemele de planificare integrate de tipul PPBS şi RCB sunt abandonate iar 
calculul economic, atunci când continuă să fie utilizat se inserează, din ce în ce mai mult, în 
procesele de negociere între organizații publice şi grupuri sociale. 

Evaluarea strategică este strâns legată, în special, de informația şi de comunicarea 


strategică. De exemplu, în SUA, pentru unele proiecte de achiziționare ale unor firme s-au făcut 


un număr foarte mare de evaluări strategice (9/an) pentru ca grupul de achiziție să poată 
determina nivelul riscului pe care era dispus să şi-l asume în cazul preluării firmelor. 

Utilizarea rezultatelor evaluărilor strategice a condus la îmbunătăţirea eficacitátii echipei 
de conducere a grupului de achiziţie şi a convins-o de necesitatea şi importanta folosirii unor 
practici de evaluare strategică pentru stabilirea nivelului de risc acceptabil. 

În cazul a două filiale aflate în dificultate, evaluarea strategică a proceselor de planificare, 
a bugetelor şi a rezultatelor obținute a determinat unitatea de bază ca pentru una să elaboreze şi 
să aplice un program de redresare, obținând rezultatele dorite, iar pentru cealaltă să elaboreze şi 
să aplice un program de dezafectare progresivă. 

Calculul economic şi planificarea, în esență, sunt doar modalități speciale de decizie ce 
depind de anumite condiţii interne şi externe ale firmei. 

Dincolo de o serie de caracteristici şi de virtuţi atribuite diferitelor metode de decizie, în 
special planificării, trebuie deci să se caute modelul decizional potrivit fiecărei firme la un 
moment dat, identitatea firmei fiind un element fundamental al acestei opțiuni. 

Aceasta presupune abordarea unui proces de divizare a muncii, de precizare а 
responsabilitátii şi autorităţii prin care să asigure o comunicare, în şi între grupuri, cât mai 
eficientă. 

Structura organizatorică a unei firme reprezintă totalitatea posturilor şi compartimentelor 
de muncă, modul de constituire, grupare şi coordonare, precum şi legăturile ce se stabilesc 
între posturi, compartimente de muncă şi persoane . 

În ansamblul ei structura organizatorică prezintă două mari părţi: structura de 
conducere sau funcţională şi structura de producție sau operațională. 

Structura de conducere sau funcţională reuneşte ansamblul persoanelor, compartimentelor 
şi relaţiilor organizaționale astfel constituite şi plasate încât să asigure condiţiile tehnice, 
economice şi de personal necesare desfăşurării procesului de management şi proceselor de 
execuţie; 

Structura de producţie sau operaţională este alcătuită din ansamblul compartimentelor şi 
relațiilor organizaționale constituite în vederea realizării directe a obiectului de activitate al 


firmei. 


Modul de concepere a structurii organizatorice depinde de o multitudine de factori si va fi 
diferită de la o firmă la alta, chiar şi în cadrul aceleiaşi ramuri de activitate. 

e posturile (locurile) de muncă; 

e sferele de autoritate; 

e compartimentele de muncă; 


e relațiile dintre compartimentele de muncă. 


Postul de muncă 

Sarcina este un proces de muncă simplu sau o componentă de bază a unui proces de 
muncă complex ce reprezintă o autonomie funcțională, efectuată, de regulă de o persoană. 

Constituie factorul de generalizare al unor posturi de muncă asemănătoare din punctul 
de vedere al ariei de cuprindere a competenţei (autorităţii) şi responsabilititii. Posturile de 
muncă şi funcțiile, în raport de elementele care le definesc, pot fi împărțite în două categorii: 
posturi de conducere, respectiv funcţii de conducere care au o sferă largă de responsabilitate 
şi autoritate, implicând sarcini de coordonare a altor posturi; 
Sfera de autoritate 

Reprezintă numărul de persoane conduse nemijlocit de către un manager. Sfera de 
autoritate depinde de o multitudine de factori şi este variabilă atât pe verticală cât şi pe 
orizontală în cadrul structurii organizatorice. În plan orizontal sfera de autoritate este mai 
redusă în cadrul compartimentelor care realizează activităţi de concepție şi mai mare іп 


compartimentele în care lucrările de rutină au o pondere mare. 


Compartimentul de muncă 


După modul de exercitare a autorității managerului distingem: compartimentele 
elementare (simple) şi compartimentele de ansamblu (complexe). 

După modul de participare la elaborarea deciziilor şi punerea lor în acţiune, deosebim: 
compartimente de decizie, compartimente de stat-major şi compartimente de execuţie. 

Compartimentele de decizie se caracterizează prin autoritatea decizională şi dreptul 


de dispoziție într-un anumit domeniu. 


Compartimentele de stat major sunt cele care desfăşoară o activitate de pregătire a 
elementelor necesare procesului de luare a deciziilor de către compartimentele de decizie. 
Compartimentele de execuţie sunt cele care desfăşoară o activitate de aplicare şi realizare a 
deciziilor elaborate în compartimentele de decizie. 

Canalele pe care sunt vehiculate deciziile de la locul de adoptare la cel de 
implementare, precum şi informaţiile de la locul de culegere la organele de decizie, se numesc 
linii sau filiere ierarhice. 

Exprimă ordonarea compartimentelor şi funcțiilor de conducere în raport cu poziţia lor 
faţă de Consiliul de Administraţie sau de şeful executiv al firmei.“ 

Cunoaşterea avantajelor şi dezavantajelor celor două tipuri de piramidă prezintă 
utilitate atât în procesul de concepere cât şi în cel de perfecționare a structurii organizatorice. 

Relaţiile dintre compartimentele de muncă 
Din punct de vedere juridic, relațiile pot fi: formale (reglementate) şi informale. 

Relaţiile informale sunt acele legături care apar spontan în cadrul sau în 
compartimentele de muncă. 

Fiecare compartiment este pe rând furnizor şi beneficiar de informaţii. 

După conţinutul informaţiilor se disting: relații de autoritate şi relații de cooperare. 
Relaţiile de autoritate se stabilesc între două sau mai multe compartimente şi provin din 
autoritatea pe care una din părți o are faţă de cealaltă parte. Astfel de relaţii, în raport de felul 
cum se exercită autoritatea, sunt: 

În cadrul relaţiilor de autoritate ierarhică se poate manifesta fenomenul de 
scurtcircuitare, apreciat, in general ca un fenomen negativ care afectează unitatea de 
conducere. 

Relaţiile de cooperare, în funcție de scopul urmărit, pot fi: de colaborare, de tip furnizor- 


beneficiar, de informare. 


CAPITOLUL 6. TIPURI DE STRUCTURI ORGANIZATORICE 


In această situație structura organizatorică de tip ierarhic poate conține, alături de 


compartimentele de muncă operaţionale, unul sau câteva compartimente de muncă funcționale 


* Constantinescu D. — Op. citate 


A fost concepută de H. Fayol pentru a elimina dezavantajele structurii ierarhice, în 
contextul în care firmele devin tot mai mari şi cu un grad ridicat de complexitate. Este un tip 
de structură relativ complicată şi confuză, alcătuită din compartimente operaţionale şi 
funcționale. Acest tip de organizare asigură, pe lângă utilizarea eficientă a cunoştinţelor de 
specialitate şi unitatea de comandă şi de acțiune, indispensabilă desfăşurării unei activităţi 
Ea poate fi utilizată cu maximum de eficiență în condițiile producției de serie mare şi de masă. 

În concepția modernă, organigrama este numită modelul relaţiilor, responsabilitátilor, autorităţii 
şi a căilor de comunicare. 

După modul în care sunt ordonate treptele ierarhice, se pot întâlni mai multe feluri de 

organigrame. Cea mai frecvent întâlnită este organigrama piramidală ordonată de sus în Jos, 
având în partea superioară funcțiile de conducere de nivel superior. 
De asemenea, pot fi folosite organigrame de la stânga la dreapta, care prezintă unele avantaje 
cum ar fi: respectă sensul normal de citire de la stânga la dreapta, ilustrează clar nivelurile 
ierarhice, evidenţiază zonele în care sunt omise nivelurile organizatorice prin canalele de control 
ierarhic, este compactă şi relativ simplă. 

Se mai utilizează şi organigrama circulară, în care elementele structurii organizatorice 
sunt ordonate circular. În centru cercului se găseşte funcția superioară de conducere — consiliul 
de administrație al firmei — iar în cercuri concentrice sau segmente de cerc, se trec celelalte 


funcții sau compartimente, potrivit nivelului ierarhic pe care sunt situate. 


CAPITOLUL 7. DEFINIREA ȘI IMPORTANȚA STRATEGIEI FIRMEI. 


Dar ce semnifică exact conceptul de strategie, de unde provine şi de ce are o asemenea 
importanţă pentru firme şi pentru profesionalizarea managementului acestora? 

Paralela cu mediul de afaceri este evidentă. Similar unei situaţii de război, mediul de 
afaceri este brutal, ostil şi neprietenos. Problema fundamentală cu care se confruntă 
întreprinderea este acea că viitorul este în egală măsură necunoscut şi greu de anticipat. Cu alte 
cuvinte, noi nu ştim ce se va întâmpla şi nici nu dispunem de modalităţi sigure de a afla. 

Un astfel de curs de acţiune este foarte probabil să conducă spre eşec. 

De aceea, este necesar un plan corect de acțiune, care să producă setul dorit de rezultate. 7.2. 


TIPOLOGIA SI ROLUL STRATEGIILOR DE FIRMĂ 


7.1. ROLUL STRATEGIILOR LA NIVEL DE ORGANIZATIE 
Formularea de strategii şi centrarea întregului management asupra lor favorizează, de 


regulă, luarea în considerare a intereselor principalilor stakeholderi ai firmei. Fundamentarea 
managementului curent pe o strategie riguroasă este de natură să faciliteze şi să amplifice 


eficacitatea integrării firmei în complexul şi dinamicul mediu contemporan în care este plasată. 


7.2. ROLUL STRATEGIILOR LA NIVEL DE MACROECONOMIE 
АІ doilea plan de evidentiere a rolului strategiilor de firme este la nivel de economie 


națională. 

Al treilea — şi, din punct de vedere national, cel mai important — este creşterea 
informatiilor de ansamblu ale economiei nationale, reflectatá in volumul si dinamica produsului 
national brut, venitul national si ale celorlalti indicatori macroeconomici. 

Din cele prezentate rezultă multiple roluri şi avantaje pe care le au strategiile de firmă 
atât la nivelul acestora, cât şi în planul economiei naţionale. Aceasta explică de ce, în ultimele 
două decenii, cvasitotalitatea firmelor mari şi mijlocii şi o parte apreciabilă din firme mici din 
țările dezvoltate au trecut la elaborarea şi aplicarea sistemică de strategii. 

- pentru toti ceilalți salariaţi ai firmei în vederea conştientizării performanțelor care se aşteaptă 
de la ei şi, implicit, a eforturilor pe care trebuie să la depună; 

- pentru forța de muncă interesată să se angajeze în cadrul firmei în vederea evaluării 
perspectivelor de dezvoltare profesională şi de avansare în carieră pe care le oferă aceasta. 

să fie clar şi riguros redactată; 

să reflecte coordonatele majore de acțiune a firmei; 

Scopul realizării analizei strategice este desigur de a înțelege poziţia firmei pe piață şi de 
a apela la acele metode şi tehnici manageriale care pot contribui la prosperitatea firmei. 

Firma trebuie să-şi verifice şi să-şi revizuiască permanent direcţiile strategice, prin prisma 
schimbărilor continuei ce au loc. În realizarea analizei trebuie să avem în vedere trei criterii: 

Din punct de vedere al interferenţei strategic cu instrumentarul managerial considerăm 
că se impun mai multe precizări a căror cunoaştere şi luare în considerare este de natură să 
amplifice funcționalitatea şi performanţele firmei. 

De aceea, în procesele de fundamentare a strategiei firmei apelarea la metode 
manageriale cu un profund fundament economic, ca şi la tehnici şi proceduri contabile, 


financiare, etc., este absolut necesar. 


Tipul de strategie genericá pentru care se opteazá — de diferentiere a produselor si 
serviciilor si, respectiv, de diminuare a costurilor marchează decisiv conţinutul proceselor 
manageriale şi de execuţie. Criteriile decizionale şi modalitățile strategice sunt sensibil diferite 
de la un tip la altul. 

În condiţiile tranziţiei la economia de piață, elementele punctate anterior devin şi mai 
importante, în contextul particularizării lor la un mediu de afaceri fluid şi contradictoriu. 
întotdeauna strategia are în vedere, în mod explicit şi implicit, realizarea unor scopuri bine 
precizate, specificate sub forma de misiune şi obiective. De aici, şi gradul ridicat de risc şi 
incertitudine ce-i este asociat, cu toată gama consecinţelor în procesul operationalizárii. 

Chiar şi atunci când se referă direct doar la anumite domenii — tehnic sau comercial, de 
exemplu — ea are la bază, de regulă, luarea în considerare a problemelor de ansamblu ale firmei. 
prin strategie se are în vedere prefigurarea unui comportament competitiv pentru organizaţie pe 
termen lung, ținând cont atât de cultura firmei, cât şi de evoluțiile contextuale. Cultura 
organizației se exprimă prin atitudinile, comportamentele, sistemul de convingeri, ataşamentele, 
aspiraţiile şi valorile executantilor şi managerilor, manifestate în procesele de muncă. Prin 
aceasta, se desemnează nu numai însuşirea de noi cunoştinţe de către salariaţii unei organizaţii, 
dat şi transformarea lor în moi abilități care se reflectă în comportamentele şi acțiunile lor. 
Învăţarea organizațională are în vedere — aspect esenţial în planul implementării strategiei — 
capacitatea organizaţiei de a sesiza schimbările în mediul în care operează şi de a răspunde lor. 
În funcţie de endogene şi exogene implicate, se poate folosi una din mai multele combinaţii 
eficace, prin care se realizează avantajul competitiv. 

Ca urmare, se abandonează negocierea de top câştig — pierdere, generatoare de conflicte 
latente sau deschise, şi se trece la negocierea de tip câştig, câştig în care ambele părți implicate 
câştigă câte ceva. în firmele contemporane, chiar şi în cele de mici dimensiuni, strategia are de 
regulă, un caracter formalizat, îmbracă forma unui plan. În schimb, în marile corporaţii, 
strategiile au, de regulă, forma unor planuri sau programe pe termen lung, ale căror componente, 
proceduri şi mecanisme de elaborare şi implementare sunt bine precizate. 

e implică alocări şi realocári majore de resurse; 
e afectează deciziile operaţionale, întrucât generează un lant de decizii de importanță mai 


redusă şi de activitățile operaţionale, privind utilizarea resurselor; 


e sunt influențate nu numai de elemente contextuale şi resursele disponibile, dar şi de 
valorile şi aşteptările persoanelor care dețin puterea în cadrul organizației. 

Managementul strategic este definit ca un set de decizii şi acțiuni, concretizate în 
formularea şi implementarea de planuri proiectate pentru a realiza obiectivele firmei. 

Aliantele strategice sunt de două tipuri: verticală şi orizontală. Prin acest tip de alianţe se 
urmăreşte asigurarea masei critice de resurse, pentru activitatea eficientă şi diminuarea costurilor 
unitare. De regulă, alianța strategică are în vedere corelarea de rezultate sau de activități de 
firmă şi mai rar, ansamblul activităților acestora. 

Din modul de definire al strategiei rezultă şi care sunt componentele slabe. desfăşurarea 
resurselor, care are în vedere nivelul şi structura resurselor organizației, precum şi 
perfecționarea abilităților ce contribuie la realizarea obiectivelor şi scopurilor. Misiunea 
firmei constată in enuntarea cuprinzătoare a scopurilor fundamentale şi a concepției privind 
evoluţia şi desfăşurarea activităților firmei, prin care se diferenţiază de întreprinderile similare şi 
din care decurge sfera sau domeniul de activitate şi piața deservită. 

Caracteristic misiunii este cá nu reprezintă o enuntare de elemente de realizat 
cuantificabile, ci orientarea, perspective şi atitudini. 

Prin obiective fundamentale se desemnează acele obiective ce au în vedere orizonturi 
îndelungate, de regulă de 3 — 5 ani şi care se referă la ansamblul activităților firmei sau la 
componente majore ale acesteia. 

Din punct de vedere al conţinutului, obiectivele fundamentale se divizează în două 
categorii: economice şi sociale. Obiectivele economice sintetizează şi cuantifică scopurile avute 
în vedere pe termen lung, de proprietar, managementul superior şi alte categorii de stakeholderi 
majori. 

- coeficientul de eficienţă a capitalului 

- cifra de afaceri 

-  calitatea produselor şi serviciilor 

Numărul şi felul obiectivelor strategice depind foarte mult şi de dimensiunea şi complexitatea 
firmei. Obiectivele sociale sunt mai puțin frecvente în strategiile firmelor, dar cu tendința de 
creştere rapidă în ultimul deceniu, mai ales pentru firmele de dimensiuni mari şi mijlocii. - 
permanentizarea furnizorilor în schimbul oferirii de produse de calitate, la preţuri acceptabile şi 


la termenele convenite. 


Acest tip de obiective, mai puțin cunoscute şi folosite în țările din Europa Centrală şi de 
Est, se dovedesc a avea, în timp, un impact major asupra dezvoltării şi performanţelor firmei. 

O a doua clasificare a obiectivelor, în funcție de modul de exprimare, le împarte în 
cuantificabile şi necuantificabile. 

În literatura de specialitate, pentru modalităţile strategice se mai utilizează şi termenul de 
„vector de creştere” al firmei, întrucât indică direcția în care evoluează. Aspectul major avut în 
vedere se referă la stabilirea mărimii acestora în funcție de necesitățile impuse de fiecare opțiune 
strategică şi de posibilităţile de alocare şi - pentru cele atrase sau împrumutate - de rambursare. 

Obţinerea avantajului competitiv scontat se asigură numai prin încadrarea, în perioadele 
de pregătire şi operationalizare, a opțiunilor strategice determinate riguros, în funcție de 
evoluţiile contextuale şi, în special, de acţiunile şi rezultatele anticipate ale concurenţilor. 

De fapt, prin opţiunea strategică se prevede tocmai modalitatea de inovare, prin care se 


realizează, de facto, avantajul competitiv. 
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